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論文
職務再設計研究の胎動
奥
? ? ?
はじめに
QWL (Quality of Working Life)は， 1970年代中頃から世界的な広がりをも
って展開しはじめた。この中心におかれたのが，職務再設計 (jobredesign)で
ある。それは，まさに時代の寵児である。技術の急速な進展は，当然研究者を
して技術の，人間の態度と行動に及ぼす影響に関心を向けさせていく。近代的
な技術は，多くの産業労働者を標準化・単純化••特殊化した作業に追いやり，
常規的・非挑戦的な労働生活を余儀なくさせる。そこで，これに対応するため
に労働条件の改善やレジャー活動の新しい意義づけがおこなわれることにな
る！）。 これとは別に， 1日の多くの時間が費やされていく職場での仕事そのも
のの改善なくしては，真に生きがいのある労働生活を送ることができないとい
う見解もまた，強く主張されてきた。職務再設計の主張されるゆえんもまた，
ここにある。
職務設計によってもたらされる労働者の生理的・精神的な影響に着目した研
究は，第 1次世界大戦にまでさかのぼることができる。当初の研究は，仕事に
よってもたらされる労働者の疲労 (fatigue), それも生理的疲労 (physiological
祖tigue)に力点がおかれたが，しだいに社会・心理的側面に重点を移していっ
た。それは，英国の医療調査会議(MedicalResearch Council), ハーバード疲労
1) Charles R. Walker and Robert H. Guest, The Man on t加 AssemblyLine, 
1952, p. 1. 
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研究所(HarvardFatigue Laboratory), E. Mayoの初期の業績，英国のクビス
トック人間関係研究所 (Tav:istockInstitute of Human Relations), ェール大学
の人間関係研究所(Instituteof Human Relations)などの業績にいたる一連の研
究にみられるところである。
なかでも， エール大学の CharlesR. Walker=Robert H. Guestの研究
は，現在の職務再設計の研究に大きな影響を及ぼすほどの構想をもっていた。
それは，大量生産時代を背景に，自動車の組立ラインに規定された労働者の職
務特徴と，それによってひき起されるかれらの態度・行動を確かめようとする
ものであった。それは， いまからみれば理論性，緻密性を欠くものであった
が，おぽろげながらも職務再設計の基本的な骨組みを浮きあがらせていた。し
かも，そこには数々の示唆に富んだ社会的・ 心理的な問題が提起されている。
そこで，本稿は，まず Hかれらの研究を丹念に跡づけながら，その後の職務
再設計研究の展開にたいするその貢献を評価し，斯研究の発展にとってその示
唆するところを明確にし，あわせてそ．の問題点をも指摘する。
つづいて， Walker=:Guestの業績に影響されて， その考え方を発展させた
ものに ArthurN. Turner=Paul R. Lawrenceがいる。かれらの職務再設
計論のなかには， Walker=Guestが強調する直接的職務(immediatejob), す
なわち課業属性と，行動の技術的な決定要因を分析するためのいくつかの特定
手続が映しだされている。 Turner=Lawrenceの研究をとりあげることによ
って，理論化，緻密化，体系化していく戦務再設計論の発展過程が跡づけられ
る。いま 1つ，かれらの研究は，タビストック人間関係研究所によって開発さ
れた「社会＝技術システム・ (socio-technicalsystem)」の概念によってもまた影
響されている。そこにみられる行動の個人的・社会的決定要因と技術の相互作
用の強調や，職務分析に際しての「課業全体 (wholetask)」の特徴にたいする
着目！ま，かれらの考えを展開していく上で一定の役割を果した2)。 アメリカの
2) Arthur N. Turner and Paul R. Lawrence, Industrial Jobs and the Worker, 
1965, pp: 8-9. 
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職務再設計論が社会＝技術システムの概念と相互交流しながら展開していく具
体的な姿を，ここにみることができる。そこで，口Turner=Lawrenceの職務
再設計論の内容を忠実に跡づけながら，それらの姿を浮かびあがらせたい。あ
わせて，その内在的批判を試み，限界を指摘し，今後を展望することにする。
W alker=Guestの組立ライン労働者の職務構想
I 大量生産方式のもとでの
職務特徴と労働者の態度
1 大量生産原理と職務特徴
C.R. Walker=R. H. Guestは，現代産業の生産方式を代表する自動車の
進捗的製造方式 (methodsof progressive manufacture)に規定される識務の特
徴をまず確かめ，次にこれと，それに従事する労働者の態度，ないしは満足な
らびに行動，ないしは欠勤・離職率との間の関係を明確にしようとした。そこ
で，この項では前者の問題，すなわち進捗的製造方式のもとでの一般的な職務
特徴を浮かびあがらせることになる。
かれらは，流れ作業による大量生産方式 (methodsof mass production)を技
術方式 (engineeringmethod)としてではなく，労働者の工場生活の行動や様式
を規制する新しい慣行 (codeof law) としてとらえた。当然，この新しい環境
に自らを適合させる問題が生まれてくる。この適合の可否について，生理的，
精神的な面で個人差 (personality)のあることが指摘される3)。個人差が，職務
特徴とその反応との間に介在する媒介変数として意識されているが，その立ち
入った研究はなされていない。
かれらは，この大量生産方式，もしくは進捗的製造方式のもとでの職務特徴
を， Fordの製造原理から以下のように導きだす。 この方式のもとになってい
3) C. R. Walker and R. H. Guest, T, 加 Manon the Assembly Li加， pp.2-3. 
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る考えは，標準化 (standardization)と互換性 (interchangeability)である4)。こ
れにかなった精密な機械方式を導入することによって， Fordは，次のような
進捗的製造の原理を考えだした。 (1)一連の予定された作業にもとづく製品の秩
序ある進捗， (2)部品や製品の機械による運搬， (3)簡単な要素動作への作業の分
割，である 5)。ここでは，個々の労働者の立場からみれば，その作業速度は，機
械的にコントロールされることになる。ほとんどの職務が，労働者のエネルギ
ーは規則的かつ正確に一定の間隔をおいて支出されることを求めている。すぺ
ての仕事は一連の単純動作に分割され，個人はきわめて限定された作業しか割
りあてられないので，その職務は同じことの反復となる。このように 1人の労
働者にほんのわずかの操作しかさせないところから，さらに次のような特徴が
生まれてくる。ほとんどの職務はたいした熟練を要せず，わずかの期間のうち
に習得することができるようになる。また，職務を遂行する上での用具ないし
は方法は工場の設備の一部に組み込まれることによって予かじめ定められてお
り，労働者はその決定になんらの選択権をももちえない。この職務特徴から，
労働者は，工場が製造する完成品とほとんど接触をもたないことにもなる。最
後に，こういった職務では，精神的な面での注意力をあまり必要としない。こ
れを深い注意力にたいする「表面的な精神的注意力(surfacemental attention)」
という言葉によって表わされる叫 そこで，平均的な大量生産職務の特徴は，
以下のように要約される”。
(1) 機械的な作業速度
(2) 反復
(3) 最小熟練要件
(4) 使用される道具と技術の事前の決定
4) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 9-10. 
5) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 10, p. 19. 
6) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 10-12. 
7) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 12, p. 19. 
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(5) 取り扱い製品の細かな分割
(6) 表面的な精神的注意カ
2 自動車組立ラインにおける職務の研究方法
387 
まず，大量生産方式のもとで一般的にみられる上記の職務特徴と対比して，
自動車組立労働者の職務特徴が浮きあがらされる。それは大量生産方式のもと
での一般的職務特徴をほぽ適用しうるが，いくつかの点で独自性をもっている。
すなわち，他の多くの大量生産職務よりも精度の高いコンベア・システム，比
較的高い，持続的な精神的注意力，肉体的エネルギーの比較的高い支出量によ
って特徴づけられる8)。 このような特徴をもった自動車組立労働者の職務の研
究は，以下のようなやり方によってすすめられた。
1) Walker=Guestは，職務満足をその職務のある工場の全体状況にてら
してとらえようとする。労働者の満足に影響する全職務状況の構図のなかに含
まれる要因として， (a)労働者のになう直接的職務， (b)仲間労働者との関係， (c)
給与と安定， (d)監督者との関係， (e)一般的労働条件， (f)昇進と異動， (g)労働組
合との関係があげられる叫労働者は自動車組立作業の技術的要因によって影
響をうけるのであるが，それは，直接的には，直接的職務内容，間接的にはエ
場の組織的・社会的構造の修正を通してであると想定される。かれらは，これ
ら諸要因のそれぞれの重要性について労働者の評価を確かめ，さらに各要素を
他の要素との関連において，とりわけ直接的職務内容との関連において評価し
ようとする10)。このほか，個人的特性 (personalitycharacteristics)の，職務内
容の好き・嫌いに及ぼす影響が意識され，これと組立作業にたいする労働者の
順応との間の関係が問題にされた11)。
8) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 13-14. 
g) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 15-16. 
10) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 16-17, p. 20. 
11) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 19. 
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2)調査対象となった自動車組立工場Xは新設された工場であり，ここで働
＜労働者は新規に採用された人達である。この事情は，現在の職務を前の職場
での職務と対比させることを可能にした。 X工場で働くものの多くが，以前熟
練もしくは半熟練の労働者であった。さきの 6つの職務特徴にてらして，前職
と現職とを比較した結果は，次のようなものであった。 (a)X工場で働くものの
うち87.4彩までが，前職では作業速度を自らコントロールすることができた。
その多くは，出来高払制によって給与をうけていた。 (b)以前の職務の72%が，
反復的なものでなかった。これにたいして，．自動車組立工場における職務の14
彩のみが反復的でないと考えられた。 (c)熟練を必要とする学習期間について，
古い職務を学習するのに 1ヶ月以内かかると述べた労働者は39.2彩， 1ヶ月以
上を要すると述べたものは60.8彩であった。新しい職務については，この数字
は逆転し， 1ヶ月以内が65.5形， 1ヶ月以上が33.9彩であった。 (b)以前の職務
では， 62彩までが，職務の遂行方法，そのために用いられる用具と材料を決定
する自由がも t~れていた。 X工場のほとんどすべての職務は，この点で制約を
うけた。 (e)46.6彩の労務者が，前の職務では製品もしくはサービスのまとまり
のある部分にかかわった。 51.i彩がその一部を担当した。組立ラインの職務で
は，労働者は，自動車の細分化された一端をうけもつにすぎなかった。これら
5つの職務特徴について，被面接労働者は，以前の職務からX工場の仕事に移
ることによって仕事の経験に劇的な変化をうけたということを表明した12)。
3)とはいえ， X工場のどんな職務も，これらの特徴のすべてをかねそなえ
ているわけではない。職務によって，その特徴の数と衝撃の程度を異にしてい
る。この相違を決定づけるのは，主要ライン (mainline)にたいする職務の関
係である。なぜならば仕事の速度を主に決定するのは移動コンベアであるから
である。そこで，この観点から，次の 3つの型の職務が区別される。 (a)主要ラ
イン上の組立職務， (b)主要ラインから離れてはいるが，移動コンベア上にある
サプ組立職務， (c)主要ラインから離れ，かつ移動コンベア上にもない職務が，
12) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 30-37. 
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それである。速度の視点から，さらにいま 1つの範疇， (b)修理のようにライン
上にはあるが，その速度に規制されない職務がつけ加えられる。これらの各職
務は，質的・量的に異なった特徴をもっており，この相違をより所にして職務
と満足との間の関係が確かめられる 13)0 
それぞれの職務特徴の程度を示すために，次のような標識が考えられる。職
務内容の多様性 (variety)を示すために， (a)作業の操作数， (b)仕事の内容， (c)
職務の異動頻度，ならびに(d)製品の様式とモデルの多様性があげられる。これ
らの標識数の増加は多様性に，その減少は反復 (repetition)につながる14)。第
3の特徴である熟練(skill)の尺度には，それを習得するための学習期間の長さ
が用いられる。ほとんどの職務には，判断，経験，目や手の器用さという意味
での熟練は要求されないが，なれ (practice)とかこっ (knack)といえるような
容易で，精確なやり方に習熟するためのかなり厳しい訓練が求められる。この
熟練は，その習得期間の長さに応じて4区分される15)。使用される用具と技術
が事前に決定され，作業者にその自由裁量の余地がないという第4の点につい
ては，修理作業を除くすべての組立職務にあてはまる。第 5の製品の細分化
も，修理係と雑務係を別にしてすべての職務にあてはまる。第 6の特徴，表面
的な精神的注意力について，確かに職務によってわずかばかりの違いがある。
組立ライン労働者になおかなりの肉体的エネルギーが要求され，その程度に応
じて3区分される16)0 
3 直接的職務特徴の労働者の態度に及ぼす影響
A 各職務特徴にたいする労働者の態度
この項では，上記の職務特徴について，組立労働者が考えた，あるいは感じ
13) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 38-39. 
14) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 41, p. 64. 
15) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp.・41-42. 
16) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 42-43. 
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たところのものに目が向けられる。直接的職務にたいする各労働者の反応の相
違は，特定の職務の性質とパーソナリティの違いに求められた。各職務特徴に
たいする労働者の態度は，有意義に識別された17)。それは， 以下のようであ
る。
速度 速度は移動コンベアによって規定され， (1)多くの労働者は好ましくな
い特徴とみなし， (2)少数のものが好まじいと表明した。単調 (monotony)につ
いても，速度と同様不平を訴えた労働者もいたが，多くは両者の間を区別し，
後者にたいして一層批判的であった18)。
反復対多様性 (1)以前に従事していたほとんどの職務が現在のそれよりもか
なり多様であり， (2)職務満足は多様性に関係するということが明らかにされ
た。反復的でない職務を担当したものはその多様性を好み，反復的であった人
はその側面を嫌った。操作数の違いは，職務興味と相関した。操作数の増加に
つれて，労働者は，職務にたいする興味をおこしがちであった19)。
面接の間に散見された意見からおして，全体的に次のようにいえる。 (1)多数
の労働者は，その職務の反復的な特質に批判的であつた。 (2)少数のものはそれ
を好むか，無関心であった。これは，個人のパーソナリティの違いによるもの
と推察される。 (3)ライン上の職務を好ましくないものとして，多様性の故にラ
インの外の職務と比較した多くの労働者がいた20)0 
最小熟練要件 学習期間をほとんど必要としない職務についている多くの労
働者は言い訳がましくしたか，恥ずかしそうにしたが？学習期間の増加につれ
て，この調子が消え，ときには誇らしささえ感じられた叩。
用具と技術の事前の決定 かなり多くの労働者が， X工場にくる以前の職務に
は使用する用具と技術にかなり自由裁量の余地があうたという。これによっ
17) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 50-51. 
18) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 52. 
19) C. R. Walker and R. _H. Guest, ibid., pp. 52-53. 
20) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 53-55. 
・21) C. R. Walker and R. ff Guest, ibid., p. 57. 
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て，現職務にたいする間接的な不満が表明されたとみなされる22)0 
製品の分化 製品の極度なまでの分化は，望まないとの意見がだされた。原
材料から完成品まですべてを自分で担当したいというのである23)0 
表面上の精神的注意力 肉体的疲労は， X工場の直接的職務を嫌う 1つの理由
として評価尺度の 2番目に位置づけられた24)0 
このほか，労働者は，職務満足を達成される仕事の質に関連させた。職務が
厳密にラインの速度によって規定された人達の間では，期待されただけの質の
維持を達成することは困難だと感じられた。速度に追われて，仕事の質までか
えりみる余裕がなく，これがいら立ちをひき起すことになる。このことは，直
接的職務の特徴が製品の品質になんらかの関係をもつということを示すことに
．なる。かなりの人にとって，良質な製品をつくりだすことができないというこ
とがいら立ちの原因であり，良品質を生みだすことが，職務満足の源泉となっ
たのである25)。
B 職務特徴相互間・職務特徴と状況要因間の相対的評価
これら各職務特徴間，ならびにそれと全職務状況にある他の要因との間の相
対的評価は，下記のごとくである。直接的職務経験のなかでは，機械速度が嫌
いな要因として最上位に位置づけられた。その重要度の順にはじめの 5つの嫌
いな項目をあげると， (1)自己の速度を定めることができない， (2)肉体的疲労，
(3)興味のある仕事をもたない， (4)違ったことをなすことができない， (5)自分の
頭脳を使うことができない， である・。そこで， Walker=Guestは，直接的職
務の望ましくない特徴として重要に思えた組立ライン作業の特質を，作業の機
械速度，反復，ならびに最小熟練としてとらえた26)0 
22) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 57. 
23) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 58. 
24) C. R. Walk~r and R. H. Guest, ibid., p. 58. 
25) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 59-60. 
26) C.・R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 62. 
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直接的職務を全職務状況における他の要因との比較においては，給与と安定
(pay and security)が，直接的職務と他の職務状況を含むどんな要因ょりも抜
きんでて好きな項目の第 1位に評価された。これにたいして，直接的職務は，
嫌いな項目の最初に位置づけられた。労働者にとって，どんな嫌いな特徴も，
機械速度，反復ならびに直接的職務内容からなる関連項目ほどではなかったm。
かれらは，明らかに，経済的な理由の故に，前職を好み，職務の内在的性質の
ために，現職を嫌ったのである28)0 
]I 状況要因の労働者の態度に及ぽす影響
大量生産方式は，直接的な職務内容とならんで，間接的に工場内の社会的構
造の修正を通して労働者に影響を及ぽしていく。この間接的な影響もまた，職
務満足を規定する上で重要であるとみなされる29)0 
1 社会的集団 (soダalgroup) 
Walker=Guestは，社会関係を規定する決定的な要因として，技術 (tech-
nology), すなわち組立ラインそのものの技術的事実を指摘する。技術的環境
は，相互作用の生じる作業集団の構造にも影響を及ぼすことになる31)。ライン
の技術条件によって，労働者の社会的な関係には， 3つの範疇，すなわち(a)独
立して機能を遂行する孤立した労働者， (b)独立した機能をになうが，相互に接
して働く労働者， (c)チーム関係に依存して機能を果す労働者，がある ~2)0 
職務満足は，これらの集団形態によって影響をうけると考えられる。孤立し
た労働者は自分達の職務を嫌い，相互に接してはいるが，独立して働く大多数
27) C. R: Walker and R. H. Guest, ibid., p. 63. 
28) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 64. 
29) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 156. 
30) C. R. Walker and R. H. Guest, 伽d.,pp. 66-67, p. 69, p. 79. 
31) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid.,'p. 69. 
32) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 70. 
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をしめる労働者は否定的な言葉で社会的関係に言及しがちであった。これとは
対照的に，真にチームの構成員であったところの人達は，その集団の相互作用
を積極的かつ楽しげに語った33)。一般的に職務の社会的側面は重要であり，集
団構造の相違は，態度の上に反映されるように思えると結論づけられる34)。全
職務状況とのかかわりあいにおいてみると，技術組織や会社規則が集団活動と
社会的相互作用を排除するようなものであるならば，この事実によってそれは
評価尺度の嫌いな側に，それも強く嫌われるところに位置づけられ，これは当
然のことだとみなされる35)。
2 給与と安定 (payand security) 
x工場の賃金は標準化されており，労働者間の賃金格差は小さかった。これ
は，大量生産産業，ことに自動車産業の特徴であった。この格差縮少は， 1つ
には自動車製造の技術的発展の結果であり，いま 1つには労働組合の賃金政策
に起因するものであった。生産過程へのコンベアをはじめとする機械・器具の
導入は，熟練を不必要にするほどに作業を機械化するか，分割していった。こ
うして，一般労働者の職務と熟練労働者のそれとの間の格差は縮少されていっ
た。他方，労働組合は，生産職務の賃金の同一性をおしすすめていった。これ
は，高賃金職務の上昇を犠牲にして，低賃金水準をおしあげる形ですすめられ
てきた。賃金の支払形態が出来高給制より時間給制に移行したのも， 1つの特
徴である。以前の職務では，大多数の労働者が，出来高給制，もしくは個人・
集団刺激制にもとづいて支払をうけてきた。ところが， X工場ではコンベアが
作業速度を規定するが故に，個々の労働者の作業にたいする裁量の余地が極度
に狭められた。このため，刺激払制の意義がうすれてきたのである36)。このほ
33) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 80. 
34) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 78. 
35) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 79. 
36) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 84-85. 
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か，安定した仕事 (steadywork), それ故安定した所得が得られた点でも，以
前の職務とは異なった37)0 
面接をうけナご労働者の 4分の 3以上が，主に経済的要因を理由にX工場にや
ってきた。以前の職務が嫌われる第1の理由として，低賃金と不安定な仕事が
あげられた38)。X工場の労働者は，その職務の経済的側面について次のように
考えた。 (l)X工場の多くの労働者は，別の種類の職務を得たいと望んではいる
が，それはいま得ているのと同じだけの給与と安定性が与えられることを条件
にしている。 (2)全体のほぼ4分の 1が，他の職務につくことができるならば喜
んで賃金の切り下げに応じるであろぅという意思表示をした。かれらをこうい
わせるのは，直接的職務，すなわち速度，反復などに不満があったからであっ
た。 (3)純粋に経済的な動機だけで現在の職務を維持しようとする発言は，まれ
でぁうた39)0 
よい賃金と安定した所得は，全職務状況のなかでも重要な要素であった。被
面接者180人のうちの約80彩が，現在の職務を好む主要な理由として経済的要
因を指摘した。この高いバーセンテージでは，自ずと他の職務範疇，すなわち
一般的労働条件，監督，直接的職務などの順位をおし下げた40)。
3 監督 (supervision)
x工場における生産部門の監督構造は，工場支配人を含む6つの監督層から
なっている。相互作用は労働者と職長との間で頻繁におこなわれたが，それ以
上の層の監督者とはまれであった。労働者は，職長のよし• あしは重要な問題
ではあるが，しかし 1つの要因にすぎないとみなした。その評価は，もっとき
わだった要因によって積極的な面からも，消極的な面からも低められる。積極
37) C. R. Walker and R. H. Guest, _ibid., p. 86. 
38) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 81. 
39) C. ~- Walker and R. H. Guest, 翠.,pp. 87-88. 
40) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 89-90. 
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的な面ではよい賃金と安定した仕事がもっと好まれたし，消極的な面では直接
的職務と関連する要因が，もっと強く嫌われたい。
4 一般的労働条件 (generalworking conditions) 
x工場の大多数の労働者にとって，一般的な労働条件は，以前の職場と比べ
て著しく改善されたものであった。・かれらは，とりわけ労働時間と工場の物的
設備について好意的にみなした。 しかし，その重要度は，賃金と安定した仕
事，また直接的職務にかかわる要因と比較したとき，低いものであった。発言
の内容を確かめてみると，労働者は，職務満足の 1つの要因としてよき労働条
件の効果を低くみる傾向にあった42)。
5 昇進と異動 (promotionand transfer) 
＇大量生産産業にみられるいくつかの特徴的な要因が，工場における職務間の
流動性を妨げる傾向にあった。すなわち， (1)昇進や異動によって生産は阻害さ
れるとみなす会社の政策， (2)職務間にそれほどの熟練の相違がない職務区分の
構造， (3)異動や昇進に際して重視される古参制が，それである43)。
．かなり多くの人達が，他の職務への昇進や異動を望んだ。希望する職務は，
職長，雑務係，修理係，保守，検査，ないしは事務のそれであった。かれらが
昇進や異動を望む理由は，賃金や社会的身分の改善ではなく，速度，反復，＇肉
体的疲労などからの逃避の欲求であった。この機会が少ないということは，重
要な問題としてうけとめられている44)。
41) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 99-101. 
42) C. R. Walker and R. H. Guest, 伽d.,p. 106. 
43) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 107-108, p. 113. 
44) c.・R. Walker and R.H. Guest, ibid., pp. 113-114. 
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皿職務特徴と人間行動
大量生産方式のもとでの職務特徴は労働者の態度にたいして好ましくない影
響を及ぼすのみならず，実際の行動 (actualbehavior)の面でもまた悪影響を与
えた。
W alker=Guestは，顕在化した行動の尺度として欠勤 (stayaway, or ab-
senteeism)と退職 (quit)をとりあげる。そして，職務要因，すなわち速度の程
度，反復の程度，・学習期間の長さによって測定される熟練度，所定の職務遂行
の中断の頻度，社会的交流の頻度，ならびに相互作用集団の規模と，欠勤ある
• いは退職との間の関係を調べるために，「職務要因得点 (JobFactor Score)」を
考えた。これは，当該職務がどの程度上記の大量生産の特徴をもっているかを
示す指標である。この得点と各労働者の欠勤ならびに退職の記録とを関係させ
ることによって，両者の関係を確かめようとした。
欠勤と大量生産特徴との間に，相関がみいだされたという。高い得点を示し
た職務を担当する労働者は，そのような特徴の少ない職務をになう人達よりも
欠勤することが多かった。また，退識についても，前者は，後者の 2倍にも及
んだ。それ故， X工場における大量生産の特徴は，態度や意見のみならず，顕
在化した行動においてもまた映しだされると結論づけられる45)。
IV 大量生産下の職務特徴にたいする方策
大量生産の特徴は，個々の労働者にその担当する直接的職務を通して影響を
及ぼしていく。大多数の労働者は反復，機械の速度などの特徴を欠く程度に応
じてその職務を好み，それを含む程度において嫌うことが，かれらの直接的な
証言から明らかにされた。この傾向は，また社会関係，給与• 安定などの状況
要因と比較することによって直接的職務の不快さが表明されたことからも，間
45) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 120-122. 
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接的にうかがわれた。これらの職務特徴は，労働者の不満の態度のみならず，
欠勤と退職という行動の上にもあらわれた46)。そこで， X工場，もしくはこれ
に似た状況におかれている労働者にたいする方策が，次の考察の対象にのぽっ
てくる。
速度要因に対応して，休憩時間(restperiod)と滞留(banks)方式が提案される。
休憩時間によって，作業の速度は変えられないし，また労働者はその速度にた
いする積極的なコントロールも与えられない。しかし，休憩による作業の中断
によって，肉体的，心理的側面の双方から，かれらに与えられる機械速度の衝
撃がやわらげられるとみなされる。単調と緊張がヒ゜ークに達したとき，その中
断の効果は大きい。休憩後の仕事は，労働者に軽く，容易に感じられる47)。
製品の滞留方式というのは，労働者の作業箇所である程度の製品を蓄えさせ
る余地を残すことをいうのである。 したがって，これを許された労働者はその
限度内で作業速度を変えることができるわけである。積上げ者(bankbuilders) 
は，平均よりも高い職務満足を示したといわれる。これは，速度を変えること
のほかに，かさの増加が目にみえ，手にふれ，コントロールのできる，達成の
あかしとなることによって生まれたものでもある48)。
反復的職務に多様性を導入する方法として，識務ローテーション(jobrotation) 
と職務拡大 (jobenlargement)が示唆される。 X工場での雑務係というのは，職
務ローテーションの 1つの実例であるとみなされる。かれは，自分の部署でど
んな職務でもひきうけることのできる有能な交替要員 (reliefworker)である。
職務間のたえざるローテーションによって，かれの職務満足は高かった49)0 
この職務ローテーションは，大量生産原理を前提にしても，実行可能である
ということが強調される。多くの人達は，進捗的製造方式の基本的な原理の放
46) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 141-144. 
47) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 146. 
48) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 146. 
49) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 148. 
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棄なしに多様性が近代的な産業工場に導入されるようなことは起りえないと信
じている。このことは，明らかに正しくない50)。雑務係は，多数の職務に習熟す
るとき真の意味で熟練労働者となる。また，多くの職務の学習と実行の過程でエ
程が単に付加されたという以上に，かれにとってその部署の生産職務の全体を
理解することのできるような統合過程(integrativeprocess)が生じたとみなされ
る。統合によって，完成品にたいする満足が，ときには誇りすら生みだした51)。
一般労働者についても， Walker=Guestは，多くの状況で労働者はそうす
ることができるし，またそうすることを欲しているという。事実，特定の職長.... 
のもとにある 1つの作業集団(w町kgroup)において，その構成員は，職務ロー
テーションの仕組みのもとで働いた。かれらは，比較的高い職務満足を認め
た。いまでは，工場のトップ・マネジメントが，このやり方の広範な適用をす
・すめているという 52)0 
職務拡大というのは， 2つ以上の別々の職務を 1つに再結合することを意味
する。職務の細かい分割に収獲逓減の法則が作用し，その再結合によって能率
の増加がもたらされるともいわれる。直接的職務の少しの変化でさえも，心理
的重要性をもつものである。満足した労働者とそうでないものとの間の相違と
いうのは，その職務の操作数にかかっているとみなされる53)。上記の速度と反
復の 2つの職務特徴のいずれか一方の変化は，他方に，あるいはそれ以上に他
の特徴に影響を及ぼしていくことになる54)0 
最小熟練に対抗するには，多様性を増すための方策を実行に移せばよいとさ
れる。これをおこなうならば，職務についての熟練要因もまた増加をみるであ
ろう。このことによって，一般職務に威信が与えられることになるという 55)。
50) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 149 .. 
51) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 149. 
52) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 150. 
53) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 152. 
54) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 152. 
55) C. R. Walker and R. H. Guest,_ ibid., pp. 152-153. 
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道具と技術の事前の決定に対処するに，参加(Participation)でもって応えよう
とする。近代的産業の大量生産職務，とくに自動車組立ラインの職務は，道具
と技術について前もって厳格に規定されている。多くの人達は，その仕事の計
画や用具の使用に自由裁量の余地があることを望んでいる。そこで，例えば，
モデル・チェンジの際に道具と方法が変えられたり，工程と組織が流動化する
が，このときこそが職務設定に労働者の参加しうる好機であることが示唆され
る。他の産業において，仕事の方法やスケデュールヘの労働者参加によって職
務満足と能率の向上に結びついたことが指摘される56)0 
製品の細かい分割にたいして，労働者は，自らの手で完成品をつくることを
願っている。職務ローテーションや職務拡大によって，心理的にそれと等しい
結果を得ることができるであろうという。また，これとは別に，最終製品のほ
んの 1部を担当する作業者のために，その特定部品の役割を完成品のなかに意
義づけるやり方もある。いかに断片的であっても，その製品が社会的に有意義
であれば，特定の仕事を完成品に関連させることの心理的重要性は， X工場に
よってよく示される57)0 
表面的な精神的注意力が，自動車組立職務によって求められるところのもの
である。自動車産業における大多数の職務は思考を働かすことのない自動的な
職務と精神的に夢中にさせるような職務の間の中間的範疇に位置しており，こ
れは最も退屈をひき起す型である。それ故，組立ラインの職務は一層自動化を
おしすすめるか，それとも再結合の過程によって拡大され，一層夢中にさせる
ものとされるかのいずれかにしていくことが望ましいという。こうすることに
よって，近代的技術による人間の；精神的解放が達せられると期待するのであ
る58)。
56) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 153. 
57) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 154. 
58) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., p. 155. 
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V W alker=Guest理論の問題と展望
W alker~Guest は， 自動車産業における労働者の態度と行動が， 直接的に
はそのになう「直接的職務」によって，また間接的には「状況要因」によって
影響されるということを一貫して展開しようとする。そこで，まず，この識務
に内在する特徴として，それが技術的に制約されるということを認めながら，
速度，反復，わずかの熟練，用具と技術の事前の決定，製品の細かい分割，表
面的な精神的注意力を浮きあがらせる。さらに，これらの特徴とならんで，社
会的集団，給与と安定，監督，一般的労働条件，昇進と異動の要因にもまた，
配慮する。そして，これらの特徴と状況要因，とりわけ前者の労働者の態度と
行動に及ぽす影響が確かめられる。しかも，この職務特徴とかれらの態度・行
動の間に個人のパーソナリティが介在することを想定する。最後に，大量生産
下でのこのような職務特徴によってもたらされる労働者の不満や高い欠勤・離
職率に対応して，社会的・心理的観点からいくつかの方策が提案される。それ
は，技術から人間精神の解放を願って社会科学と工学を作業関係のなかに一体
化させようとするものであった59)0 
とりわけ，かれらの力点は職務の内在的特徴の影響するところの解明におか
れており，それがその後の研究に与えた影響は大きい。このような，かれらの
強調するところにとどまらず，その研究上のいくつかの手続もまた，後の人達
にうけ継がれていくのである。職務特徴を独立変数に，これにたいする反応と
しての満足と欠勤・退職を結果変数にし， この両者の間に個人差を介在させ
て，これら 3者の間の関係を確かめようとするかれらの構想の大枠は，その後
における職務再設計研究の展開の礎えとなるのである。このほか，各職務を，
その内在する特徴にてらして得点化しようとしたり，・職務にすいする反応とし
ての満足を測定するために質問方式を採用したり，欠勤・退職については会社
記録を調べたりするやり方も，後発の研究者のとり入れるところとなった。
59) C. R. Walker and R. H. Guest, ibid., pp. 6-7. 
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後の人達は，職務変数を一定の視点からより厳密に選択し，概念化し，そし・
てこれらの諸変数を相互に関連させるための新しい系列の枠組を設定する。ま
た，各変数を量的に評価したり，このための資料を収集する精密な方式を考え
だす。 しかも， 各職務を得点化するための算定方式をつくりあげる。 さらに
は，さまざまな産業，職業に調査研究を適用して，その理論の現実妥当性を確
かめる。そして，この研究成果にたいして現代組織にとっての新しい意義づけ
を考えようと試みるのである。
職務再設計の研究の発展にとって， Walker=Guestの研究には，数々の示
唆に富んだ見解が含まれているが，同時にまた問題も含んでいる。
1)職務特徴として，大量生産の原理から技術規定的に速度，反復，最小熟
練，道具と技術の事前の決定，製品の小単位への分割，表面的な精神的注意力
があげられる。大量生産の原理は，職務特徴を浮き上らせる視点としてはいま
1つ効果的でない。研究と実践のための理論的枠組の設定をめざし，人間行動
にてらして理論的・ 包括的・体系的に特徴はとりあげられるべきであろう。
2)客観的職務特徴よりも，労働者がこれをどのようにうけとるかという知
覚的職務特徴に重点をおいて，• これとかれらの反応との間の関係が確かめられ
る。この場合，客銀的な職務特徴と知覚的な職務特徴との間の作用関係が明確
でない。
3)職務要因得点によって職務特徴の数量化が意図されるが，速度，反復な
ど職務の各特徴にたいする評点が不明である。各特徴に同じ評価を与えるの
か，それとも差をつけるのか，またいずれにしろその理由が明らかにされねば
ならない。
4)職務特徴にたいする労働者の態度と行動の結果がともに同じになる理由
が，不明である。態度は，そく行動にあらわれるものではない。不満でありな
がらも，個人の性格上，職場での人間関係上，あるいは組織の機構上，欠勤で
きない場合もありうるわけである。この説明がなされていない。
5)職務特徴と労働者の反応との間にバーソナリティを介在させ，これによ
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って同一職務にたいするかれらの反応の相違を推察する。 ．のようなパーソナ
リティが，どのように作用して；反応の上でどのような違いをあらわすかが，
客観的に実証され，示されねばならない。
6)媒介変数として，パーソナリティのほかにとりあげられるべき要因がな
いのであろうか。あるとすれば，それはなんであるのか，、またそれは，労働者
の反応にどのように影響を及ぽすのか，さらには職務再設計の全構図のなかで
それらの要因は，相互に，また他の変数とどのように関係づけられるのかが，
考えられねばならない。
7) 嫌いな要因として職務特徴が，好きな要因として賃金•安定などの職場
状況の要因が対極的にとりあげられている。ときには職務要因は直接的に，状
況要因は間接的に労働者の満足と欠勤・退職に影響を及ぼすという。両者の関
係は，いま 1つ明確でない。労働者の反応に及ぼす影響からみて，両者はどの
• ような役割関係をもっているかが問われねばならないであろう。
8)このためには，職務特徴や状況要因が，なぜ，どのようにして労働者の態
度と行動に影響を及ぽしていくかについての理論的究明を必要とするが，それ
が十分になされていない。この究明によって，さらにいくつかの提案，例えば休
憩，職務拡大，参加などの妥当性を確かめることができることにもなる。この解
明のためのアプローチとしてのモチベーション理論の深化と適用が期待される。
9)大量生産の特徴にたいして，いくつかの対応策が示されるが，その重要
度が明らかにされていない。例えば，職務の内容を量的に増加する職務拡大よ
りは，職務それ自体のなかに労働者の自由裁量の余地をもたせるほうが，労働・
者はよい反応を示すことが予想される。しかも，職務とは直接かかわりのない
異質の方策が含まれている。
10)道具と技術が事前に定められ，これにたいして労働者は関与することが
できないという状況に対応して，参加が提唱される。参加は，このような状況
に対応するに適切な方策であろうか。参加は経営の意思決定にかかわることで
あって，労働者の日常の作業活動の改善を通して，その望ましい態度と行動を
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期待するところのものとは異質のものである。参加によってモチベーションを
高めたり，組織の民主化がおしすすめられることはあっても，それは，日常の
自由な作業活動にとってかわれるようなものではないのではないか。参加は日
常の自律的な作業活動にとってかわることのできるものであるのか，それとも
両者は補完的な関係にあるのか，明確に規定されるべきである。
11)自動車産業をはじめとする限られた産業だけにとどまらず，広範な技術
と作業様式にわたってその理論的妥当性が確かめられるべきである。次にとり
あげる Turner=Lawrenceの研究は，これらの問題の 1部に応えてくれるも
のであった。
Turner=Lawrenceの職務再設計論
VI 変数連関の構図
Walker=Guestの業績から影響をうけながらも，独自の研究をすすめるも
のに Turner=Lawrenceがいる5かれらは，次の点においてその研究の独自
性があるという。すなわち，.(1)広範な技術と作業方式に適用できるところの，
適切な課業属性を分類するための枠組と，その属性を量的に測定するための方
法を発展させ， (2)労働者は高度にプログラマ化されていて，それほど厳しくな
い仕事よりも，複雑な課業に一層好ましい反応を示すであろうという一般的な
仮説をたて，それをテストし， (3)仮説と一致しない結果がでたと・きには，それ
を説明する，例えば仕事の性質にたいする反応をいくつかの，労働者のサプ集
団にてらして説明することにおいてである60)。こうすることによって，実践的
に効果のある職務設計が意図されるのである。
さて，組織における労働者の行動は，多様な要因によって影響される。労働
者の反応の決定要因として，これまで技術の重要性が強調されてきたが，ホー
ソン実験にみられるような社会的変数の重要性もまた指摘されている。 しか
60) A. N. Turner and P. R. Lawrence, Industrial Jobs a叫 theWorker, p. 2. 
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し，近年この両者を関係づけることの重要性が認識されてきた。産業工学の専
門家達の間でさえ社会科学上の研究成果を自分達の仕事に導入しようとする動
きがみられるし，他方社会科学者達のほうで技師の仕事や考えに精通すること
の重要性が主張されてきた61)。 Turner= Lawrenceは，技術の影響を強調し
ながらも，実際の場面では多くの環境的，個人的，社会的な諸特徴と経済的，
技術的側面とが相互に作用しあっているということを意識にのぽらせる。そこ
で，かれらによって技術的，経済的，個人的，社会的な諸要因を関係づけるた
めの適切な体系が構想されることになる。
Turner= Lawrence は，重要な諸変数を体系づける構図を描こうとする。
その諸変数とそれらの相互の関係は，以下のようにとらえられる。どんな産業
職務でも技術的に規定された内在的課業属性 (intrinsictask attributes) を含
み，これが労働者の反応に影響を及ぼしている。この課業属性によって意味さ
れるところのものは，多様性，自律性，他の人との相互交流のような職務特徴
である。このほかにも，かれらの反応は，経営方針と監督方式，給与・懲罰の
ような公的報酬制度，それをとりまく経済的・社会的環境，個人の背景・欲求．
・素質のような多くの要因に依存している。しかも，これらの要因はそのまま
労働者の反応と結びつくのではなく，その間に介在する要因を通して結びつく
のである。媒介要因として，その所属する社会組織と職場の人間関係・規範・
価値の発展形態があげられ，この要因のいかんによって課業属性の労働者にた
いする作用が変ってくる62)0. 
これらの諸要因は，変数として相互に関連づけられる。すべての課業属性は，
独立変数として位置づけられた。これは， 3つの従属変数，すなわち，出勤，
満足， ならびに神経失調の程度を示す心身相関反応 (psychosomaticresponse) 
に積極的に関係するであろうと仮定された。独立変数と従属変数との間に介在
して，この両者の関係に大きな影響を及ぽすと想定される 4組の「補足変数
61) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 6-7. 
62) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 10-11. 
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(supplementary variables)」が考えられた。第 1の組は，直属監督者，作業集
団，会社，労働組合，給与レベルのような状況要因 (situationalfactors)の集ま
りである。第2のそれは，個人労働者の特徴を示す4つの尺度， すなわち年
令，最終学歴，勤続年数，個人的性癖からなる。第 3のそれは， 「知覚課業属
性 (PerceivedTask Attributes)」と呼ばれるものである。これは，労働者は課
独立変数
表1 重要変数とその相互関係
補足変数
状況要因
●会社に満足
〇職業に満足
•作業集団に満足
●労働に満足
●給与
個人的特性
●年令
0教育
R会社の勤続年数
• F-スケール得点
知覚課業属性
0知覚内在的課業
●知覚貢献機会
サブ文化的傾向
●人種的宗教的サブ文化
●都会的ー郡部的サプ文化
従属変数
A. N. Turner and P. R. Lawnence, Industrial Job and 
the Worker, p. 14. 
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業属性によって影響されるが，この影響は課業の知覚，すなわち仕事について
のかれの心象 (mentalimage) を通して生じてくるという仮定にもとずいて
設定される。これを測定するために，知覚課業指数 (PerceivedTask Index) 
〔PT指標〕と知覚貢献機会指標 (PerceivedOpportunity to Contribute Index) 
〔POC指標〕が用いられた。・POC指標は，職務が労働者にどれほど着想と
熟練を用いる機会を与えているかと感じさせる程度を示す。第4の補足変数と
して，サプ文化的傾向 (subculturalpredispositions)があげられる。これは，労
働者の反応がサプ文化の影響，すなわち職場が人種的ー宗教的な面での違いに
よってか，あるいは都会的か田舎的な性格の違いによって影響されるであろう
という仮説から設けられる。この仮説は，全集団について課業属性と職務満足
との間になんらの重要な関係も発見されなかったので，そこには異った価値と
規範をもつ 2つのサプ集団が存在し，これが仕事にたいして違った態度を生み
だすのではないかという想定から生れた。郡部 (rural)のサプ文化では複雑な
職務と満足との間の関係は肯定されるが，都会 (urban)のそれでは簡単な職務
のほうが満足度は高いと考えられた63)。
以上の中心となる変数とその相互関係は，表 1に示される。
珊課業属性と関連課業属性
1 仕事の行動的概念化
仕事の性質とこれにたいする労働者の反応との間の関係を確めるためには，
まずその反応に影響を及ぼす課業の属性ないしは要件を概念化し，これを測定
する方法について考えてみる必要がある。 Turner=Lawrenceは， 仕事の性
質を行動的条件 (behavioralterms)にてらして，すなわち仕事の達成のために
必要とされる具体的な人間行動にてらして規定しなければならないという。と
ころが，これまで仕事は，とりわけ技術的，組織的，社会的，ならびに個人的
63) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 11-15. 
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視点から説明されてきた。仕事を説明するこれらの伝統的方式は行動的な叙述
をしていないわけではないが，しかし必要な人間行動に焦点をあわせて述べて
はいない64)。そこで，かれらは，仕事0)行動的な概念化を目指すことになるの＇
である。
行動的条件にてらして仕事を説明するためには， G.C.Homansによって展
開された人間行動(humanbehavior)の要素の範疇を用いることが有益だと考
えられた。それは，人間行動を 3つの要素，・すなわち活動 (activities)相互作
用(interactions),ならびに精神状態 (mentalstates)に類別化する。活動は人々
がなすと•ころのものに，相互作用は人々の間の接触に，精神状態は態度，感情，
知覚などのような言葉によって示唆される精神的な状態もしくは過程に関連す
る。これとは別に， Turner=Lawrenceは，すべての人間課業 (humantask) 
を2つの基本的に異なった側面，すなわちきめられた (prescribed)ところのも
のをなす側面と，考えて (discretionary)する側面に概念化する。規定された行
動によって意味されるところのものは，プログラム化され，前もって設計され，
ないしは前もって決定されナこ課業行動の側面である。裁量のある行動によって
意味されるのは；きめられた限度内で個人の自由裁量の余地のある行動範囲が
存在しうるということである。この区別を明確化するために，WilfredBrown 
の展開した仕事の構成要素でもって説明される。すなわち規定された構成要素
一任務を負っている人がなさねばならない事柄と，裁量のある構成要素一任務
にあたっている人がなさねばならない決定ないしは選択が，それである65)0 
人間行動の 3つの要素と人間課業の 2つの要素を組み合わせることによっ
て，表2にみられるような仕事の属性を示す 6つの区分ができる。このそれぞ
れについて，以下のように定義される66)。
64) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 16-18. 
65) A. N. Turner _and P. R. Lawrence, ibid., pp. 19-20. 
66) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 26. 
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表2必要課業属性
行動の要素
活動 相互作用 精神状態
課業の要素
規定的．裁量
多様性
（対象と運動）
必要な相互作用 知識と熟練
自律性
任意の相互作用
（職務上か職務外）
責 任
A. N. Turner and P.R. Lawrence, Industrial Jobs 
and the Worker, p. 20. 
活動 (Activity)
対象の多様性 (ObjectiveVariety) 
扱われる部品，用具，ならびにコントロールの数
運動の多様性 (MotorVariety) 
規定された作業ペースの多様性
．仕事の物理的場所の多様性
仕事の物理的操作の多様性
の平均
自律性 (Autonomy)
作業方法の選択
作業1餌の選択 l 
に際しての労働者の自由度
作業ベースの選択
材料の質の容認ないしは拒否I
・外部のサービスを受ける際の労働者の選択量
の平均
相互作用 (Interaction)
54 
必要な相互作用 (RequiredInteraction) 
少なくとも 2時間ごとに，相互作用を必要とする人々の数
必要な相互作用に費される時間量
の平均
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職務上の任意の相互作用 (OptionalInteraction On-the-Job) 
作業場で相互作用にかかわる人々の数
働いている間に相互作用にあてられることのできる時間量
の平均
職務外の任意の相互作用 (OptionalInteraction Off-the-Job) 
労働者が非難なしに作業場をはなれる選択を自由にできる時間量
精神状態 (MentalStates) 
知識と熟練 (Knowledgeand Skill) 
上手に職務を達成するため学習に必要とされる時間量
責任 (Responsibility)
矯正活動の多義性
裁量の時間範囲
重要な誤りの可能性
の平均
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以上 6つの職務属性に加えて，それと強く結びついている 5つの付加的属性
があげられた。それは関連課業属性(AssociatedTask Attributes)と呼ばれ，こ
れには課業一体性 (taskidentity), 給与(pay),作業条件(workingconditions), 
作業サイクルの時間の長さを示すサイクル・タイム (cycletime), 使用される
機械装置の技術的複雑性を示す機械化レベル (levelof mechanization), 労働者
1人当りの投下資本額を表わす資本投下 (capitalinvestment) が含まれる。そ・
して，これら属性のいくつかについての測定尺度が開発された67)。
Turner= Lawrence は， これらの職務属性やその指標についての考えを発
展するなかで多くの先達の業績を参考にした。かれらの展開する課業属性は，
とりわけ Walker=Guestによって用いられた大量生産要因 (massproduction 
factors)を修正した形でもち込んでいる。 Walker=Guestの「反復」の要因
は Turner=Lawreuceの多様性の属性に， 「機械的ペース」は自律性のそれ
67) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 24-25, p. 27. 
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に関連している。「熟練」は知識と熟練と同じものであり，「社会的相互作用の
頻度」と「交流する集団の規模」の要因は相互作用尺度に関係している。この
ほか，裁量の時間範囲の概念は， ElliotJaquesの業績からとられたものであ
る。「牽引 (traction)」，すなわち「特定の活動に内在する慣性によって引きだ
される感情」についての W.Baldamusの概念は，多様性とサイクル完結の
明瞭性の属性に関係している68)。
2 RTA指標
Turner= Lawrenceは，「どれか 1つの属性について高い得点をもつ職務
はほとんど他の属性についても同じように高い得点を残す傾向にあるという意
味において，課業属性の種々の測定値は，相互に密接に関係していた」 とい
ぅ69)。特定職務の諸属性間の有意性は，驚くほど強かった。そして，これら違っ
た属性の結びつきは，職務によって異なってあらわれてきた。そこで，かれら
はこのような属性間の有意性に着目して，職務ごとに必要課業属性6つのすべ
てを加重修正の上合計して， これをその職務のRTA指標 (RequisiteTask 
Attribute Index)として示した。
自律性と多様性（対象の多様性と運動のそれに各1)にだけは倍数を，その他の
すべての属性は1の重みを与えられた。自律性と多様性を特別重視するのは，
1つにはこれらの属性が他のそれときわめて強い相関を示したことにもよる
が，それ以上にこれが労働者の反応にたいして特に重要な決定要因となるとい
う研究者の判断によるものであった。これらの各属性は，一定の評価基準にし
たがって最小量を示す 1から最大量を示す9までの間で点数化される。このよ
うにして，かれらの調査した47の職務のそれぞれについてRTA指標が算出さ
れ，この単一指標によって職務を順序づけ，それを単一の独立変数として従属
68) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 27. 
69) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 31. 
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変数と媒介変数に関連づけて用いようとしたのである70)。
珊従属変数
1 出勤
課業属性の測定値，つまりRTA指標得点は，欠勤数によって測定された労
働者の出勤と積極的に関係するであろうという仮説がたてられていた。この仮
説の妥当性が実証された。 RTA指標得点は，過去12ヶ月間の欠勤回数と有意
に関係した。 RTA指標の高い得点の職務ではよい出勤状態がみられ，低いそ
れでは悪い出勤状態がみられた。諸属性のうちでも，出勤と最も強く関係した
のは，自律性と責任であった71)。
2 職務満足
課業属性にたいする労働者の行動上の反応（出勤）と同様な関係が，必ずしも
態度の上での反応（満足）にもあらわれてくるとは限らない。技術の性質上，労
働者は，嫌いな仕事でも休めない状況におかれる場合も考えられる。 RTA指
標得点と職務満足との間の全般的な関係を確かめた結果は，両者の間になんら
の有意な結びつきもみだされなかった。個々の課業属性については，職務以外
の任意の交流，学習期間，裁量の時間範囲の 3つの属性に職務満足と有意なプ
ラスの相関がみだせた72)。
さて，課業属性と職務満足との間の全般的な，有意な関係の欠如は，新たな
問題を提起した。すなわち，・労働者は，その仕事の属性を， RTA指標得点に
＇よって意味されたところのものとは違った知覚でうけとめているのではないか
という疑問である。これを確かめるために，課業属性にたいする労働者の知覚
指標として，知覚課業指標〔PT指標〕と知覚貢献機会指標〔POC指標〕が
70) A. N._ Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 31-32. 
71) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 35-36, p. 48. 
72) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 5. 
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考えられ，これと職務満足との関係が問いなおされた。知覚課業属性のこの 2
つの指標は，研究者によって評価されたRTA指標と職務満足の双方ともに関
係した73)。知覚課業尺度と RTA指標ならびに識務満足との間のこの強い結び
つきから， Turner=Lawrence は，知覚指標がさもなければ関係のないこの
一般的な変数の間の一種の結び手(link)になうていると想定する74)。
3 郡部と都市のサプ文化
知覚課業属性がR,TA指標と職務満足の双方に関係したという調査結果によ
って，そのになう職務を研究者が評価したよりももっと高い属性をもつとみな
し，高い職務満足を表わす労働者のサブ集団がいるということが示唆される。こ
のサプ集団が職務の知覚をつねにゆがめているのではないかと推察される75)。
存在する 2つのサプ集団が客観的な課業属性得点にたいして違ったやり方で反
応し，このあい反する傾向によって全体としての母集団からみて課業と満足と
の間の結びつきの欠如が生みだされたというのである76)。
Turner= Lawrence は，サブ集団のそれぞれの構成員が共通して「郡部
(town)」か「都市 (city)」のいずれかの 2つの違った文化環境の 1つに住み，
働くという事実に着目した。そして，郡部の文化環境のもとではRTA指標と
職務満足の間にプラスの関係を，また都市環境ではマイナスの関係をみいだし
た77)。ほとんど例外なしに，郡部の労働者はさきの仮説と一致して行動し，応
答した。高いRTA指標の職務をになう郡部労働者は出勤状態もよく，職務満
足も高かった。また，その会社と労組にたいして大きな満足をあらわした。年
とった， 古参の郡部労働者は RTA指標の高い職務につかせられる傾向があ
73) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 55-56. 
74) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 57. 
75) A. N. Tu¥ner and P. R. Lawrence, ibid., p 67. 
76) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 69. 
77) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 69. 
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り，そこでかれらはさらに大きな満足を得て，よい給与の支払いをうけた。郡
部の労働者は，研究者と同じゃり方で同じだけその課業の属性を知覚したので
ある。かれらは，とりわけ高いRTA職務について貢献の高い機会をよみとっ
．た。低いランクに位置づけられる給与は不満足をひき起したが，しかし高いレ
ベJI)でば給与は職務満足にたいして識別されるほどの効果をもたなかった。郡
部の労働者は，さきの仮説の通りに行動し，応答したわけである78)0 
郡部労働者の調査結果にたいして，都市労働者のそれはきわめて対照的であ
った。都市労働者は，低いRTA職務に高い職務満足をみいだした。かれらに
は，課業属性と出勤状態との間になんらの有意な関係もなかった。また，かれ
らは，低いRTA職務のもとで働いていたとき，会社，労組，ならびに職長に
たいして高い満足を示した。年とった，古参の人達は，若い，新参のもの達ほ
どには満足しなかったし，給与の支払いも低かった。多くの都市労働者は，低
い得点の職務について高い貢献の機会を知覚した。そして，給与水準とその職
務満足レベルとの間に有意な関係がみだされることができなかった79)0 
4 郡部労働者と都市労働者の性向
A 追求理論
郡部労働者と都市労働者との間の行動と態度に関する上記の相違について，
Turner= Lawrenceは， まず前者の反応を， 基本的な人間動機としてのたえ
ず追い求めていこうとする努力 (striving)に着目する動機づけ (motivation)理
論にてらして，後者の反応を文化の相違によって変化をうけるとみなされる達
成欲求 (achievementneeds)理論にてらして説明しようとする。
これまでの動機づけ理論によれば，人は，そのもつ能力を活かし，発展しよ
うとする欲求をもち，この実現によって満足させられる。ここでは，人は「くた
えず自己を保持し，高めようと飽くことなく努力する有機体である〉」 とみな
78) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 92. 
79) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 92. 
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されている80)。そこで，この理論によれば，職務のなかに自己を実現させる要
求と機会が多くあればあるほど，職務にたいする労働者の反応は，ますます好
ましいものとなるはずである81)。この理論は，郡部の労働者の課業属性にたい
する反応を容易に説明することができる。・
A.H. Maslowの「欲求階層 (needhierarchy)」説は，ここでの調査の結果
を説明する機会を与えている。この理論によれば，労働者は，生理的欲求をみ
たしえないときには不満をあらわし，これがみたされると，ょり上位の社会的
欲求を求めていく。この社会的欲求がみたされたときには，さらに上位の自己
実現の欲求が求められる。自己実現の欲求が複雑な課業の遂行によってみたさ‘
れる機会があるならば，この機会が欲求満足の源泉として求められ，価値づけ
られることになるであろうと想定される。この欲求階層理論は，郡部労働者が
低い給与に不満を示し，給与が満足されると，作業集団に関心を示し，さらに
これがみたされると，比較的複雑な課業の挑戦に好ましい反応を示したという
調査結果にピックリとあてはまる82)0 
しかし，この理論は，都市労働者の反応を説明することにはならない。都市
労働者は，必ずしも低い給与に不満だというわけではない。給与のいかんにか
かわらず，作業集団に満足したとき，高い職務満足を示した。また，給与か作
業集団のいずれかにたいする満足にかかわらず，一層簡単な，厳しくない職務
に満足する傾向にあった。動機づけの追求理論は，調査の全般的な結果を説明
するものではない83)0 
都市労働者と郡部労働者の課業属性にたいするこのような反応の相違を説明
するために， D.C. McClellandによって考えだされた達成欲求の概念が，また
この欲求の程度がサプ文化のいかんによって変っていくという B.C. Rosen 
80) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 94. 
81) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 94-95. 
82) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 95-97. 
83) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 97. 
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の考えが用いられた。 McClellandの所説によれば，産業労働者のもつ達成欲
求の程度に応じて，課業の複雑性にたいするかれらの関心が変ってくる。高い
達成欲求をもつ労働者は，そのパフォーマンスの優秀さを誇示するための用具
として複雑な課業を求め，これにたいして低いそれの労働者は，課業の複雑性
には無関心であったり，もしくはマイナスの価値をもつことさえありうると予
想される84)。Rosenは， この達成欲求の程度がサプ文化の違いによって影響
されることを実証しようとした。この調査結果は，特定のサブ文化の間で達成
欲求に重要な相違があるという考えを支持するものであった。この証拠は，都
市と郡部の労働者の間における反応の相違の説明を補強することになる85)。
B 交換理論
動機づけについてのいま 1つの考え方として，交換的側面を強調する交換理
論 (exchangetheory)がとりあげられる。これは，人はコストよりも報酬が大
きくなるような有利な取引を望むという，経済的な視点にたつものである。こ
の観点からすれば，労働者は，心理的につらい職務のコストを最小にして，給
与を最大にするよう動機づけられると想定される。そこで，人は高い給与と低
い課業複雑性を求めようとし，またこれによって満足を得るであろうし，反対
に低い給与と高い課業複雑性を避けようとし，またこれによって不満を感じる
と予想される86)o. Iこの交換理論によって，都市労働者の課業属性にたいする反
応のみならず，給与にたいするそれをもまた説明することができる。かれら
は，有利な経済的交換を求め，＇望ましくないそれを避けようとする傾向をもっ
た。また，かれらに影響するのは絶対給与額ではなく，複雑な課業をこなすに
必要な投資額に対応する給与が問題とされるのである。この意味において，都
市労働者は，動機づけの経済的交換理論と合致した形で応答しつつある87)0 
84) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 9. 
85) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 100. 
86) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 101-102. 
・87) A. N. Turner and P・R. Lawrence, ibid., p. 102. 
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ところで，郡部労働者の反応も，交換される商品の内容を拡大することによ
って説明されうるとみなされる。社会学者達は，伝統的な経済学の枠を越えて
交換過程に関連する商品の数を増やしてきた。尊敬，権力，愛情，責任，知識
のような商品もまた交換の対象として含ませられる。交換についてのこの拡大
された考え方によって，都市労働者にとってコストであるところのもの（つらい
課業への投資）が郡部労働には重要な報酬（能力や達成の欲求を表明する機会）とな
りうる。都市労働者にとって報酬（例えば，低い多様性，相互作用の必要性の低い職
務の魅力）であるかもしれないところのものは，郡部労働者にはコスト（単調）と
なりうるのである88)。
C 都市のサプ文化
郡部一都市労働者の反応の違いが，動機づけ理論にてらして説明されてき
た。いずれの動機づけ理論であろうと，両者の間にこのような相違を生みだす
のは， 2つのサプ母体が2つの違った信念と価値の体系をもち，これが仕事経
験の知覚や報酬の感じ方に影響を及ぼすからであるとみなされる。この視点
は，信念・価値体系と宗教的背景との関連に目を向けさせていく。 Turner=
Lawrenceは，宗教が個人の価値観に影響を及ぽし，これによって仕事経験の
なかでの感じ方に違いが生じることを認めながらも，宗教的背景と仕事にたい
する態度との間の関係は直接的ではなく，複雑であるということを強調した89)。
人種的一宗教的 (ethnic-religious)背景は，課業の反応にとって不可欠である
が，それ自体でその方向を予定するものではない。人種的一宗教的同質性を前
提にすれば，応答の方向は，工場環境が田舎であるか都会であるかによって規
定されるとみなされた90)0 
田舎ないしは小都市の環境が都市ないしは大都会の環境よりも課業複雑性に
たいして望ましい反応を示すかどうかを説明するために， E.Durkheimの都
88) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., pp. 1~3-104. 
89) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 105. 
90) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 106. 
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•市生活と結びついた「アノミ (anomie)」の概念が用いられた。都会では，人は
分業によって人格が没せられ (impersonality), また他者や課業の一層大きな目
的から疎外されていると感じるようになる。そこで，都市労働者の間で，つら
い課業から生まれてくる満足を経験するために必要とされるような職務と自己
とのかかわりあい (personinvolvement) に関心を示さなくなる傾向がみいだ
される。この条件のもとでは，職務は，重要な目標を達成するための適切な手
段として知覚されることはほとんどないであろうと想定される91)。Turner=
Lawrenceは，郡部労働者と都市労働者の間での反応の相違を， このように
仕事が目標を達成するための適切な手段として知覚されないような，職務との
非一体化の態度を生みだす都市のサプ文化によって説明しようとしたのであ
る92)0 
X Turner=Lawrence理論の貢献と展望
1 貢献
Turner= Lawrenceの理論は，一方で Walker=Guestに，他方で社会＝技
術システムの考え方に影響されながらも，職務再設計の展開にたいして独自の
貢献をなした。
1)課業属性を行動的条件にてらして分類し，体系化した。
2)課業属性を量的に把握するための方法， RTA指標を生みだした。
3)独立変数としての課業属性と従属変数としての労働者の態度・行動との
間の関係にとどまらず，この両者の間に補足変数を介在させて，これら 3者の
間の相互関係を調べようとした。
4)補足変数に社会的・心理的要因を導入し，これが労働者の態度・行動に
影響を及ぽすと想定した。
5)課業属性とそれを労働者がどのようにうけとるかという知覚課業属性と
91) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ゐid.,pp. 106-107. 
92) A. N. Turner and P. R. Lawrence, ibid., p. 108. 
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を区別し，後者の測定のためにPT指標とPOC指標をつくりだした。
6)その理論を，会社，所在，技術ならびに課業属性の異なる広範な職務に
わたって検証し，改良し，妥当性のあるものとなした。
7)仮説と一致しない調査結果を，労働者のサプ集団，すなわち都市ー郡部
の範疇によって説明しようとした。
8)都市ー郡部における労働者の反応の相違をモチベーション理論によっ
て，さらには都市労働者の姿勢をアノミーと関連づけて説明しようとした。
2 問題と展望
職務再設計の展開にたいするその貢献にもかかわらず，なお内在的にいろい
ろな問題をかかえており，この解明に努力が向けられねばならない。
1)職務の内在的な属性が，一定の視点から体系的に浮きあがらされたが，
このような属性を保持するための条件についての立ち入った分析はなされてい
ない。ちなみにかれらの重視する自律性，すなわち作業の質的・量的目標，生
産手段，生産方法，生産時期などの自主的管理のおこなわれる組織の構造的条
件が社会的，経済的視点から確かめられねばならない。この究明なしには，自
律性確保の対策も適確さを欠いたものになるであろう。
2)変数連関構図のなかで，独立変数と従属変数との間のいくつかの補足変
数を介在させるが，これを構成する各要因，すなわち状況要因，個人的特性，
知覚課業属性，ならびにサプ文化的傾向の間の関係が明確でない。
64 
a)研究者の評価した客銀的な課業属性はどのような要因の作用によっ
て違った知覚課業属性を生じさせるのか，この間の分析がなされていない。
b)知覚課業変数は，客観的課業変数にたいして労働者の知覚したとこ
ろのものである。これを，状況要因や個人的特性と同次元の補足変数とし
てとらえられてよいものであろうか。後者の要因と違った位置づけをする
ならば，他の変数とどのように関連させるぺきであるかが問われねばなら
ない。
職務再設計研究の胎動（奥田） 419 
c)人種的一宗教的特質，郡部一都市のサプ集団，ならびに個人的特性
の労働者の態度・行動に及ぼす因果系列が確かめられずに，もっぱら郡部
一都市労働者の二元論でもってこれを説明しようとする。かれらの態度・
行動に影響を及ぼす強度に応じて，因果系列的にこれらの要因が関係づけ
られ，，説明されねばならない。
3)労働組合，給与が媒介変数としての状況要因に含められ，これと労働者
の態度・行動との関係が探られているが，これとは別にこれらはもともと職務
属性を改善するための支援変数でもある。再設計による職務の改善はその影響
するところが多く，これを配慮しない職務再設計は現実にはありえない。職務
属性の変更には，労組の承認やこれに対応する給与の改訂が必要とされる。
4)こう考えてくると，職務の改善は，配分条件を問題にする団体交渉や組
織内管理を問題にする経営参加を無視しては不可能である。そこで，職務再設
計，団体交渉，経営参加の相互補完的な関係が問われねばならない。
5) 1960年前後に提唱されていたモチベーション理論にてらして，労働者の
態度と行動を説明しようと試みた。その後，これらのモチベーション理論は批
判にさらされてきたし，そこでその解釈の見直しが必要とされる。
Walker=Guestの職務構想は大量生産時代の所産であり， Tumer=Lawr-
enceの職務再設計論も，これを一層理論化，緻密化， 体系化する方向にすす
んだが，いまだこの時代の影響をぬぐいきれるものではなかった。そこでは，
どうしても職務内容そのものの改善に焦点があわされていった。
現在のような脱工業化時代にあっては，重点は，職務それ自体の改善よりは
むしろ職場組織の改編を通して組織構成員の間の主体性を確立する方向に移さ
れていく。集団の自律的行動(autonomousbehavior of work group)に焦点をす
えて職務のあり方が問われていくことになる。自律的作業集団の役割と職務再
設計とのかかわりあいを問うのが，次の研究の課題となる。
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